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論文要旨  
 
1 研究課題  
経営学の一研究領域である経営戦略論研究は、「なぜ、ある企業は他の企業
より優れた業績をあげることができるのか」という研究課題に取り込む研究分
野であり、この課題に取り組む研究を大別すると、2 つの流れに分類すること
ができる (Barney=Clark,2007；Grant,2002；中橋 ,2008)。第 1 の流れは、企
業が参入し、活動する産業や業界の魅力度が、企業の優れた業績の源泉である
と考える研究アプローチであり、市場ポジショニング理論と呼ばれている。第
2 の流れは、企業にコントロールできる経営資源 (実際に所有するか、所有し
ていない場合でも、外部の組織と連携することで、企業が上手く活用すること
ができる資源 )が企業の優れた業績の源泉と主張する研究アプローチであり、
資源ベース理論と呼ばれている。  
 このような 2 つの研究アプローチがある中で、本研究は、後者の研究アプ
ローチ、すなわち企業がコントロールできる資源と企業の競争優位との間の関
係を研究する資源ベース理論に注目し、この理論の理論的、実践的な貢献と限
界、および今後の研究の発展の方向性について探求したい。近年、欧米では盛
んに資源ベース理論の研究がなされ、多くの研究成果が発表されているが、本
研究では、特にその中から Barney を中心とする資源ベース理論を取り上げて、
考察、検討していきたい。  
本研究では、Barney を中心とする資源べース理論を批判的に考察すること
に取り組む。まず、資源ベース理論の基盤となった Penrose(1959)や
Selznick(1957)、Wernerfelt(1984)、Rumelt(1984)といった、いわゆる資源ベ
ース視角に関する諸研究を渉猟し、これらの研究が、どのようにして資源ベー
ス理論の基盤となったのかについて議論を進めていく。  
 そして、資源ベース理論の理論的フレームワークである VRIO 分析を紹介
し、その特徴や限界について議論したい。VRIO 分析は、Porter(1990,1995)
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が提唱した 5 要因モデルや 3 つの競争戦略フレームワークと対置される理論
的なフレームワークであり、欧米の経営戦略のテキストや論文でも頻繁に紹介
されているが、5 要因モデルや競争戦略フレームワークほど、実証研究におい
て使用され、その有用性がチェックされることはなかった。VRIO 分析は、確
かに理論的な貢献はあるが、実践的には大きな限界があり、その点を本研究で
も明らかにすることが主たる目的に他ならない。  
本研究は、VRIO 分析が行われる際に、資源を特定化する方法と分析するた
めの基準が曖昧であること、について理論のレビューを通じて明確し、ケース
スタティを通じてチェックする。言い換えれば、企業は VRIO 分析を行う際
に、どのような資源を分析したらよいか、について明確したい。また、価値が
あり、希少で、模倣困難な資源はどのような資源であるのか、について明らか
にしたい。  
 
2 論文構成  
本研究は 9 章によって構成される。第 1 章では、本論文の研究目的や研究
方法について紹介する。  
第 2 章では、企業が開発・蓄積する経営資源とその企業の競争優位の獲得・
持続との関係を明らかにする資源ベース視角という諸研究群が、経営戦略研究
の研究領域において、どのように研究がなされ、発展してきたのかということ
について、多くの先行研究を考察し、議論を展開する。  
第 3 章では、Barney を中心とする資源ベース理論について紹介し、この研
究の意義や貢献、および限界について議論を展開する。  
第 4 章では、資源ベース理論の研究の発展を、「製品・産業ライフサイクル」
という概念を使って議論した Barney の最新の研究を紹介し、資源ベース理論
の限界を克服するために、近年、展開されている諸研究を紹介する。  
第 5 章では、資源ベース理論の限界を克服するための 1 つの研究の方向性
として、近年注目されている「ダイナミック・ケイパビリティ」概念を紹介し、
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企業の競争優位の源泉としての資源の開発・蓄積・発展をダイナミック的な視
点で考慮する本研究の理論的フレームワークを提起したい。  
第 6 章では、サウスウエスト航空のケースを活用して、資源ベース理論の
理論的フレームワークである VRIO 分析の問題点を考察・検討し、本研究が
提起している理論的フレームワークを用いて分析する。  
第 7 章では、本研究のオリジナルなケースである東光機材のケースを活用
して、VRIO 分析の問題点を再確認し、本研究の理論的フレームワークを用い
て、同社の資源の開発・蓄積・発展のプロセスを分析している。  
第 8 章では、第 6 章と第 7 章で論じた 2 つのケーススタディから得られた
研究成果をもとに、本研究の理論的フレームワークを改良し、企業の資源分析
のための新たな理論的フレームワークを提示したい。  
第 9 章では、本研究の到達点、および理論的貢献と実践的貢献について議
論を展開したい。そこでは、本研究の限界も明らかにし、それを踏まえた上で、
今後の研究課題を明確することによって結びとしたい。  
本研究の各章の関係をまとめると、次ページの図表 1 のように示されよう。
図表 1 では、第 2 章と第 3 章、第 4 章、および第 5 章が 1 つの枠によってま
とめられているが、それは先行する 4 つの章が多様な既存研究のレビューで
あり、そのレビューに基づいて、本研究が提示する理論的フレームワークを形
成する部分であるからである。また、第 6 章と第 7 章、第 8 章が 1 つの枠に
よってまとめられているのは、それらの章がケースの記述と分析、およびそれ
をもとにした既存研究と本研究が提示する理論的なフレームワークのチェッ
クと修正を行う部分であるからである。このようなプロセスで、本研究は進め
られ、第 9 章において、本研究の理論的、実践的な貢献と、本研究の限界と
今後の研究の方向性が議論されるのである。  
 本研究は、Barney を中心とする資源ベース理論が提唱する VRIO 分析の理
論的実践的な可能性を、ケーススタディを通じてチェック・検討し、VRIO 分
析の限界を克服するための理論的フレームワークを提起している。  
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図表 1 本研究における各章の関係図  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出所：著者作成。  
 
3 Barney を中心とする資源ベース理論の理論的貢献と限界  
(1) Barney を中心とする資源ベース理論の貢献  
 本研究は資源ベース理論に関連する資料を丹念に読み、独自の解釈で資源ベー
ス理論を評価した。特に、Barney の研究を中心に紹介し、評価した。Barney の
研究は①資源ベース視角に関する多くの既存研究を統合し、1 つの理論としてま
とめた、②VRIO 分析を提案したという 2 つ理論的貢献を有している。  
第 1 章 問題提起  
先行研究のレビュー  
 
第 2 章 経営戦略研究における
資源ベース視角の位置づけ  
 
 
第 3 章 Barney を中心とする資
源ベース理論  
 
 
第 4 章、第 5 章  
本研究のフレームワークの初期
モデル  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ケーススタディ  
 
第 6 章 サウスウエスト航 
空のケース  
 
 
第 7 章 東光機材のケース  
 
第 8 章 本研究のフレームワ
ークの最終モデル  
 
 
 
 
第 9 章 本研究の貢献と課題      
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Barney(2002)によれば、VRIO 分析は企業の強みと弱みを分析するフレームワ
ークである。価値があり、希少で、模倣困難な資源が持続的競争優位の源泉にな
り得ると Barney が提案した  (図表 2 に参照する )。  
 
図表 2 VRIO 分析フレームワーク  
        資源もしくは能力   
価値があ
るか  
希少性が
あるか  
模倣困難性
があるか  
組織プロ
セスが適
切か  
競争的含意  経済的業績  
ない  ― ― ない  競争劣位  標準以下  
ある  ない  ―  競争均衡  標準  
ある  ある  ない  一時的競争優位  標準以上  
ある  ある  ある  ある  持続的競争優位  標準以上  
出所：Barney,2007 p.70. 
 
(2) Barney を中心とする資源ベース理論の限界  
Barney を中心とする資源ベース理論は①VRIO 分析は同語反復であること、  
②VRIO 分析は静態的であること、③VRIO 分析を行う際に、資源の価値性、希
少性、模倣困難性をどのような基準で判断すべきかについて論じていなかったこ
と、④VRIO 分析は戦略の概念が曖昧であること、および⑤Barney(2002)と
Barney= Hesterly(2009)では、VRIO 分析を利用して簡単に企業分析を行ったが、
その分析は統一感がなかったことの 5 つの限界がある。  
 本研究は上記の 5 つの限界を踏まえて、アメリカ航空会社であるサウスウエス
ト航空と兵庫県三木市に立地する東光機材の 2 つのケーススタディを通じて
VRIO分析をチェックした。その分析図は図表 3と図表 4によってまとめられる。  
本研究は 2 つのケーススタディを通じて、①VRIO 分析は資源を分析する手法
であるが、分析対象としての資源を特定するのが非常に困難であること、②VRIO  
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図表 3 サウスウエスト航空の VRIO 分析  
資源  価値
があ
るか  
希少性があ
るか  
模倣困難性
があるか  
組織によって適
切に活用された
か  
ボーイング 737 に標準化
された機体  
ある  ある  ない  ある  
自動発券システム  ある  ―  ない  ある  
生産性の高い従業員  ある  ―  ―  ある  
従業員への高い報酬  ―  ―  ない  ある  
組合と柔軟性のある契約  ―  ―  ―  ―  
高い従業員の持ち株率  ―  ―  ない  ある  
出所：サウスウエスト航空の資料に基づいて著者作成。  
 
図表 4 東光機材における VRIO 分析 
東光機材の資源 
価値が
あるか 
希少性が
あるか 
模倣困難性
があるか 
組織プロセ
スが適切か 
種類豊富な金型 ある ある ― ある 
金属の加工技術 ある ない ― ある 
金型と加工技術のすり合わせ
能力 
ある ある ある ある 
製品管理技術 ある ― ― ある 
協力会社とのネットワーク ある ― ― ある 
出所：東光機材の資料に基づいて著者作成。  
 
分析を行う際に、価値があり、希少で模倣困難な資源を判断するのは非常に困難
であることが明らかになった。そして、本研究は Barney の研究の理論的貢献、
限界、および 2 つのケーススタディから得られた結論に基づいて、企業の経営資
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源に関する研究においては、ダイナミック・ケイパビリティという視点が重要で
あることを主張する。さらに、①VRIO 分析を行う際に、資源を特定化するため
に、②価値があり、希少で、模倣困難な資源を評価するために、資源を単体で検
討するのではなく、事業システムとともに検討することを提案したい。それゆえ、
東光機材を図表 5 のように分析することができる。  
 
図表 5 東光機の資源の創造・蓄積・活用プロセス  
建築金物事業の事業システム  
親会社        東光機材      協力会社      東光機材  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
サプライヤー      東光機材     協力会社    東光機材  
福祉事業の事業システム  
出所：著者作成。  
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9 
 
4 分析枠組  
 本研究は、ダイナミック・ケイパビリティの視点を取り入れ、東光機材のケ
ーススタディに基づいて本研究のフレームワークである資源の創造・蓄積・活
用プロセス (図表 5)を提案する。  
 
図表 5 資源の創造・蓄積・活用プロセス  
事業 1 の事業システム  
  
 
                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
事業 2 の事業システム  
出所：著者作成。  
 
図表 5 は 2 つの事業を有する企業における資源の創造・蓄積・活用プロセ
スである。図表 5 は東光機材における資源の創造・蓄積・活用プロセスによ
活用  
蓄積  
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活用  
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源
の  
発
展  
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値
観  
 
促
進  
促
進  
 
 
企
業
の
発
展  
資源の束  
・見える資源と見えざる資源を含む。  
・事業システムにより活用される。    
製品  
デザイン  
技術  
開発  
製造  マーケ  
ティング  
アフター  
サービス  
製品  
デザイン  
技術  
開発  
製造  マーケ  
ティング  
アフター  
サービス  
学習  
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って抽出したものであるので、東光機材と同じく 2 つの事業を有する場合を
想定する。図表の 1 番上の左から右に流れている矢印は事業システムである。
事業システム 1は企業の最初 (作られた時期 )の事業の事業システムを示すもの
である。この事業システムは①技術開発製品②デザイン③製造④マーケティ  
ング⑤流通⑥アフターサービスの 6 つの工程によって構成される。各工程の
矢印は 1 つの工程から次の工程に流れていることを意味する。  
それから、事業システム 1 から創造された資源は「資源の束」として蓄積さ
れる。それは事業システム 1 から「資源の束」に流れる矢印の意味であり、
その矢印の中に「蓄積」と書く。「資源の束」には、蓄積された資源を書く。  
「資源の束」に蓄積される資源は「物理的資源や人的資源のような見える資源
と情報や能力のような見えざる資源」を含むので、蓄積された「資源の束」は
事業によって利用される頻度が高ければ高いほど、その資源の価値性が高いと
考えられる。そしてそれらの資源を意図的に活用すべきであろう。  
 続いて、蓄積された「資源の束」を活用する事業 2 の事業システムを「資
源の束」の下に書く。図表 2 の事業システム 2 のように書く。そして、「資源
の束」から事業システム 2 に流れる矢印は蓄積された「資源の束」が事業シ
ステム 2 に活用されると意味するので、その矢印の中で「活用」と書いてい
る。  
 ここに、注意すべきなのは、東光機材のように事業システム 1 で蓄積され
た資源の全てが事業システム 2 に活用する場合もありうるし、事業システム 1
の一部しか活用されない場合もありえる。  
 それから、事業システム 2 で活用された資源が学習によってレベルアップ
され、また「資源の束」として蓄積される。この過程を示すために、事業シス
テム 2 から「資源の束」まで矢印を流れていて「学習 蓄積」と書かれてい
る。  
 最後に、蓄積された「資源の束」から事業システム 1 に矢印が流れている。
この矢印はレベルアップされた資源が事業システム 1 に活用されることを意
味するので、矢印の中に「活用」と書かれている。  
11 
 
 しかしながら、ここで注意すべきなのは、2 つの事業の場合では、2 つの事
業の間の資源が相互に影響を与えていることを意味するために、「資源の束」
から事業システム 1 に矢印が流れているが、2 つ以上の事業の場合では、「資
源の束」から第 3 の事業である事業システムに流れる可能性もある。その意
味はその資源がレベルアップされ蓄積された資源が既存事業に積極的な影響
を与えるだけではなく、されなる新しい事業にも貢献すると意味するのである。 
 それゆえ、事業間の間に、資源が創造され、蓄積され、活用され、学習によ
ってレベルアップされ、また活用される。このような資源が事業間で移動する
プロセスは資源の発展を促進させることができる。そしてその資源の発展が企
業の発展の促進に貢献することができる。したがって、図表 5「資源の束」の
右側の「資源の発展」と書かれている循環を表す矢印は資源が企業間の間で相
互に影響を与えていることを意味する。そして、この循環 (相互に影響を与え
る )が企業の発展を促進させている。  
 事業間の資源の発展は企業の価値観によって影響される。一貫性のある価値
観は従業員の行動の指針となり、顧客の企業に対するイメージとなるので、一
貫性のある価値観が「資源の束」の蓄積を促進させることができる。また蓄積
された「資源の束」の活用を通じて事業間の資源の発展を促進させることがで
きる。したがって、図表 5 の「資源の束」の左側に「一貫性のある価値観」
と書いてそこから「資源の束」に矢印が流れている。  
 図表 5 は東光機材と同様に 2 つ事業が存在する場合を想定し、2 つの事業の
間の資源の創造・蓄積・創造プロセスを検討したものである。  
 
5 本研究の到達点  
本研究の到達点としては、以下の 4 点があげられる。  
まず第 1 に、Barney の一連の研究をレビューし、独自の解釈によって資源
ベース理論の理論的貢献と限界をまとめた。Barney の研究の中で、最も中心
的な分析フレームワークである VRIO 分析を紹介し、この分析フレームワー
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クの静態的な側面と限界を改善するために、ダイナミック・ケイパビリティと
いう新たな理論研究領域 (概念 )を取り入れ、静態的と批判される VRIO 分析の
理論的な限界を克服するような、ダイナミックな資源の開発・蓄積・発展に関
する理論的なフレームワークを提示した。  
 第 2 に、Barney 一連の研究および資源ベース理論の多くの研究では、分析
フレームワークである VRIO 分析を提案したものの、その分析フレームワー
クを通じて統一感のあるケーススタティが全くと言って良いほどなされてい
ない。近年の学部学生および大学院生向けのテキストを見てみると、殆どの文
献において VRIO 分析は紹介されているものの (例えば、Barney, 2002；
Barney=Hesterly,2009,2011；Grant,2002；Grant=Jordan,2012)、それを使っ
た統一感のあるケーススタディが全くなされていないのが実情である。このよ
うな理論的な限界を克服し、実践的な貢献を行うために、本研究ではサウスウ
エスト航空と東光機材という 2 つのケースを通じて、統一感のある VRIO 分
析を行い、その分析フレームワークの貢献と限界を確認・チェックした。  
第 3 に、ケーススタディを通じて VRIO 分析を行う際に、分析対象となる
経営資源を特定化するのが非常に困難であることを明らかにした。VRIO 分析
について解説する既存研究を考察しても、その分析対象となる経営資源をどの
レベルで特定化するのか、全く議論がなされておらず、分析される経営資源は
すでに特定化されているような記述が目立つ。Penrose(1959)も主張するよう
に、経営資源は束として機能を発揮するが、その束をどのレベルで特定化する
のかについては、殆ど議論されていないと言っても過言ではないのである。こ
のような状況を改善するために、資源を事業システムとともに検討する必要性
を本研究では提案した。また、資源を事業システムとともに検討することによ
って、資源の価値性や希少性、および模倣困難性を評価することが可能となる
ことも明らかになったのである。  
最後に、東光機材のケーススタディを通じて VRIO 分析の限界を明確にし
た。前述したように、VRIO 分析は静態的と批判されているが、その限界を改
善するためにダイナミック・ケイパビリティの視点を取り入れて、本研究独自
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の理論的フレームワークを考察・検討し、東光機材のケーススタティを通じて
その理論的フレームワークをチェックし、若干の修正を試みた。  
以上の 4 点が本研究の到達点に他ならない。これらの到達点を理論研究の
流れにはめてみると、図表 6 のように示される。  
 
図表 3 理論研究の流れにおける資源ベース理論と本研究の位置づけ  
 
              概念化       
 
              操作化           理論構築  
           
               観察  
        
               検証  
出所：藤本他 (2005)に基づいて著者作成。  
 
藤本他 (2005)によれば、理論研究のプロセス（流れ、順番）は、図表 6 の「理
論」の部分から始まり、その「理論」に基づいて「研究可能の仮説」を立案す  
る。この過程は概念化と呼ばれている。  
続いて、概念化によって設立された「研究可能の仮説」を基づいて「実証  
理論  
研究可能な理論的仮説  
実証可能な命題  
実証研究  
分析と分析結果の意味付け  
Barney を
中心とす
る資源ベ
ース理論
到達点  
本研究の
試み  
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研究可能の命題」を設定する。この過程は操作化と呼ばれている。さらに、「実
証研究可能の命題」を実在する企業のケースを利用して「実証研究」を行う。
この過程は観察と呼ばれている。  
そして、観察によって得られた「実証研究」結果を、理論的フレームワー
クによって考察・分析し、分析結果がどのような意味があるのかを明らかにす
るのである。この過程は検証と呼ばれている。  
最後に、実証研究と理論的フレームワークとのすりあわせによって売られ
た分析結果を、もう一度「理論」に照らし合わせて検討・考察する。この過程
は理論構築と呼ばれている。この過程においては、理論構築や理論修正などが
行われるのである。  
図表 6 は上の「理論」から下の「分析と分析結果の意味付け」までの流れ
は研究のプロセスやサイクルを表すものである。「理論」から「研究可能な仮
説」までは、理論を概念化する過程に他ならない。「研究可能な仮説」から「実
証可能の命題」までの過程は理論の操作化と言われている。「実証可能の命題」
から「実証研究」までの過程では、実際の観察によって実証研究を行うのであ
る。「実証研究」から「分析と分析結果の意味づけ」までは、観察した現象に
ついて理論的に解釈し、理論を検証する過程である。さらに、「分析と分析結
果の意味付け」から「理論」まで戻って理論の構築と理論の検証を行うのであ
る (藤本他 ,2005,p.10.)。  
このような理論研究のプロセス・サイクルは理想的であるが、全ての研究
はサイクルの全部の過程を経過していると限らない。がしかし、新たな理論が
このようなサイクルで構築されるよう、努力するべきであろう。  
本研究で中心的に取り上げた資源ベース理論研究は、図表 6 の理論研究の
プロセス・サイクルに照らし合わせてみると、「研究可能の仮説」という段階
しか達していないと考えられる。本研究でも紹介したが、資源ベース理論を実
証的に分析・調査するための操作化は、未だ充分になされているとは言いがた
い。特に Barney が資源ベース理論において提唱した VRIO 分析という理論的
フレームワークは、資源の価値性や希少性、および模倣困難性を分析するため
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の基準が非常に曖昧なため、操作化することが非常に難しいのである。  
第 6 章および第 7 章で詳述したように、本研究では図表 3 に示される「実
証研究」を、2 つの企業のケーススタディをすることによって試みた。それゆ
え、Barney を中心とする資源ベース理論と本研究との関係・位置づけの差異
は、図表 6 に示されるように一目瞭然と言えよう。  
本研究は、Barneyを中心とする資源ベース理論を非常に高く評価している。
前述したように資源ベース視角では、持続的競争優位の源泉としての経営資源
や組織能力の重要性は強調するものの、統一的な理論的フレームワークを提示
するまでには至らなかった。それゆえ、Barney を中心とする資源ベース理論
では、資源分析の統一的な理論的フレームワークとして VRIO 分析を開発し、
提示したのである。  
しかし、VRIO 分析は、分析対象となる資源の特徴を明らかにしているが、
肝心の分析対象となる資源の特定化については、明確に議論しておらず、非常
に曖昧であると言わざるを得ない。また、特定化した経営資源や組織能力を、
どのような基準で評価・判断したらよいかについても、殆ど語られていない。
それゆえ、本研究では、まず既に公表されている資料を使ったサウスウエスト
航空のケースを利用して、VRIO 分析の実用性を検証したのである。このよう
なケーススタディは、資源ベース理論の既存研究では殆どなされていないのが
実情である。  
続いて、VRIO 分析の限界を確認した上で、資源の価値性、希少性、模倣困
難性を分析する際に、資源を単体で分析するのではなく、資源を 1 つの束と
して見なして、その資源の束の価値性、希少性、模倣困難性について検討した。
さらに、VRIO 分析を行う際に、分析対象である経営資源や組織能力と、その
企業が構築した事業システムと関連づけて、資源の価値性や希少性、模倣困難
性について評価・分析を行った。  
以上のように、本研究では、「価値のあり、希少で、模倣困難な経営資源が
競争優位の源泉になり得る」という資源ベース理論の理論的前提に基づいて、
「持続的競争優位の源泉となる資源を特定化するためには、資源を単体で検討
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するのではなく、1 つの束として検討し、その束ね方は、当該企業が構築・採
用する事業システムに依存する」という結論と、「資源を特定化するためにも、
資源の束の価値性、希少性、模倣困難性を判断するためにも、資源を事業シス
テムと関連づけて検討する必要がある」という実証可能の命題を提案した。  
また、その実証可能の命題に基づいて、サウスウエスト航空と東光機材の 2
つの企業のケースを VRIO 分析で分析し、この理論的フレームワークの貢献
と限界を確認した。  
 
6 本研究の貢献  
 本研究は下記のように理論的貢献と実践的貢献がある。  
(1)  理論的貢献  
 本研究の理論的貢献は下記の 3 点である。  
第 1、資源ベース理論の発展を紹介し、VRIO 分析の限界に明確した。VRIO
分析の限界は①静態的であること、②資源の価値性や希少性、および模倣困難
性を判断するための基準がないこと、③分析対象である資源を特定化するのが
困難であるということである。  
 第 2、VRIO 分析の限界を改善するために、ダイナミックな視点を取り入れ
て、資源の価値は単独で評価できず事業システムとともに検討する必要性があ
ると提案した。  
第 3、静態的である限界を改善するために、資源を事業システムとともに検
討し、独自の分析フレームワークを提案し、ケーススタディを通じてそれをチ
ェックした。  
 
(2)  実践的貢献  
 本研究の実践的貢献は、以下の 2 点のようにまとめることができる。  
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第 1 は、VRIO 分析の実践的活用に関することである。資源ベース理論が提
唱する VRIO 分析という理論的フレームワークの概念的な有用性は、多くの
研究によって紹介されているが、実践的にどのように活用するのかという部分
に関しては、殆ど研究が取り組まれていない。そこで本研究では、VRIO 分析
を利用して、2 つの企業のケーススタディ (サウスウエスト航空と東光機材 )を
行った。これら 2 つのケーススタディを実際に行ってみて、VRIO 分析を実際
に活用する差異の困難性について、理解することができた。資源ベース理論を
批判する研究では、VRIO 分析は、実際の企業の戦略立案者が活用しにくいフ
レームワークであると位置づけているが、本研究では、当該企業か構築する事
業システムと関連づけて VRIO 分析を行うと、資源の価値性や希少性、模倣
困難性を評価することができるという結論に至り、VRIO 分析を実践的に活用
するための改善点を示すことができたと考えている。  
 第 2 は、本研究が新たに提示した経営資源の開発・蓄積・発展に関わる分
析フレームワークに関することである。本研究で提案した資源の創造・蓄積・
活用プロセスという分析フレームワークを活用して、企業の戦略立案者は、自
社がどのような資源を有しているのか、それらの資源はどこで開発されたのか、
資源をどのように蓄積したらよいか、今後、どのように資源の束を活用し、競
争力の強化や新事業開拓に結びつけていけば良いか、ということについて理解
することができる。それによって、企業の戦略立案者は、競争戦略や新事業開
拓戦略を策定する際の自社の資源のあり方や活用の仕方について、一定の示唆
を得ることが可能であり、資源開発・蓄積・活用に関する視点を得ることがで
きると考えている。  
 
7 今後の課題  
本研究の課題について明示する前に、まず本研究の限界についてまとめた
い。本研究は、2 つのケーススタディを通じて VRIO 分析を検証し、資源開発・
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蓄積・発展に関する新たな分析フレームワークを提案した。しかしながら、1
つの実証可能の仮説を検証するためには、2 つのケーススタディでは、やはり
不十分であると言わざるを得ない。この点は、本研究の限界であり、今後の研
究の課題でもある。  
 したがって、このような研究の限界を理解した上で、今後、主たる 3 つの
課題に取り組みたいと考えている。  
まず第 1 に、本研究で提案したフレームワークの妥当性と結論の正当性に
ついて、検証を行いたい。今後、さらにケーススタディを重ねることによって、
VRIO 分析の理論的、実践的有効性も検討したい。  
 第 2 に、今後も資源ベース理論とケイパビリティ理論の研究を継続し、企
業の資源開発・蓄積・発展のプロセスにダイナミックな視点を取り入れて、理
論的フレームワークの構築を行っていきたい。  
 第 3 に、本研究では、既に公表されているサウスウエスト航空 (米国企業 )
と日本の中小企業である東光機材のケーススタディを展開してきた。筆者は母
国が中国であるため、今後は中国企業の戦略行動や事業展開を、資源ベース理
論の視点で分析し、日本企業と中国企業の国際比較研究にも取り組み、両国企
業の差異について探求していきたい。  
 以上の 3 点が、筆者に課された今後の研究課題であり、これらの方向性を
意識しながら、今後も研究を進めていきたいと考えている。  
 
